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Zadovoljstvo zaposlenih je zelo pomembno v vsaki organizaciji, saj le tako organizacija 
lahko pričakuje uspešne in učinkovite rezultate. Prav tako je z vidika vsakega posameznika 
pomembno, da je zadovoljen pri svojem delu. To privede do večje produktivnosti 
zaposlenega, ohranja dobre medsebojne odnose itd., medtem ko nezadovoljstvo privede 
do slabše produktivnosti na delovnem mestu, slabšega doseganja rezultatov, konfliktov 
itd. Zato bi moralo biti zadovoljstvo zaposlenih pomemben dejavnik v vsaki organizaciji, v 
praksi pa še vedno obstaja nekaj organizacij, ki zadovoljstvu svojih zaposlenih ne 
pripisujejo velikega pomena. 
V empiričnem delu je kot instrument raziskovanja uporabljen anketni vprašalnik, s 
katerim smo merili zadovoljstvo zaposlenih ter dejavnike zadovoljstva zaposlenih. Z 
merjenjem smo ugotovili, kakšno je stanje zadovoljstva oz. nezadovoljstva zaposlenih v 
izbrani organizaciji. 
Rezultati raziskave so pokazali, da so zaposleni najbolj zadovoljni z dobrimi medsebojnimi 
odnosi s sodelavci, nezadovoljstvo pa so izrazili pri nagrajevanju v organizaciji. Na splošno 
je bilo ugotovljeno, da so zaposleni v izbrani organizaciji zadovoljni pri svojem delu. Na 
podlagi slabše ocenjenih rezultatov raziskave smo predlagali predloge za organizacijo, ki 
bi pripomogli k večjemu zadovoljstvu zaposlenih. 




ANALYSIS OF EMPLOYEE SATISFACTION IN A SELECTED ORGANIZATION 
Employee satisfaction is very important in any organization expecting successfull and 
efficient results. Likewise, it is important for the individual to feel good at his workplace, 
as this leads to higher overall productivity and maintains employee relationships, while 
dissatisfaction inevitably leads to lower performance, losses in productivity, and can 
cause conflicts. That is why employee satisfaction should play an important factor in any 
organization. In practice though, there are unfortunately still many organizations that do 
not attribute proper meaning to it. 
In the empirical part, the survey is used as a research instrument, to measure employee 
satisfaction and it's factors. This allowed me to gather data on satisfaction/dissatisfaction 
states in the selected organization. Satisfaction was largerly shown in improved inter - 
personal relationships among employees. Most employees noted they strongly agree 
with the assertion of being independant in their duties. However, employees expressed 
dissatisfaction towards 'extra rewarding' in the organization. 
It was established the employees in the selected organization were generally satisfied in 
their workplace. Suggestions to improve employee satisfaction were made to the selected 
organization, based on some non-positive results of the survey. 
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Zadovoljni zaposleni je ključ do uspešnega delovanja organizacije. Če so zaposleni 
zadovoljni pri svojem delu, to pomeni, da organizacija lahko pričakuje uspešne in 
učinkovite rezultate. Velja tudi obratno: če posamezne organizacije s posameznimi 
metodami in ukrepi ne pripomorejo k zadovoljstvu zaposlenih, to privede do slabših 
rezultatov pri delu. Zadovoljni zaposleni so v organizaciji bolj produktivni pri svojem delu, 
so uspešni in dosegajo učinkovite rezultate, pripomorejo k uspešnosti podjetja, delovno 
okolje je bolj sproščeno, ohranjajo dobre medsebojne odnose ter ne prihaja do konfliktov. 
Zadovoljstvo zaposlenih vpliva na uspešnost in učinkovitost poslovanja, hkrati pa so 
zaposleni tudi bolj zavzeti za svoje delo. Z ugotavljanjem zadovoljstva zaposlenih 
organizacija pride do pomembnih informacij. Na podlagi teh informacij ugotovi, kje so 
potrebne spremembe in kakšni ukrepi bi bili potrebni, da bi se zadovoljstvo zaposlenih 
povečalo oz. izboljšalo. Veliko organizacij tega ne ugotavlja, ker zadovoljstvu svojih 
zaposlenih niti ne pripisujejo velikega pomena. Razlog, zakaj je tako, je lahko 
nesposobnost vodje, kar pomeni, da vodja ni sposoben vodenja svojih podrejenih ter 
nima pravih kompetenc za vodenje ljudi. Razlog je lahko tudi npr. brezposelnost delavcev, 
kar pomeni, da je marsikateri zaposleni preprosto zamenljiv, kar pa delodajalcu ne kaže 
na pomembnost zadovoljstva zaposlenih. 
Če zaposleni pri opravljanju svojega dela in v svojem delovnem okolju niso zadovoljni, 
lahko to privede do tega, da bodo organizacijo zapustili, ne bodo dovolj sproščeni pri 
svojem delu ali dela ne bodo opravljali dovolj dobro. Večina nezadovoljnih zaposlenih 
kljub stresnemu delovnemu okolju še vedno vztraja pri svojem delu. To posledično lahko 
privede do manj kakovostnih rezultatov in nezadovoljstva na delovnem mestu. Zato 
organizacije ne bi smele pričakovati uspešnih in učinkovitih rezultatov, če same ne 
poskrbijo, da so zaposleni zadovoljni pri opravljanju svojega dela. 
V raziskavi smo si postavili naslednji hipotezi: 
Hipoteza 1: Dejavnik, s katerim so zaposleni v izbrani organizaciji najbolj zadovoljni, so 
dobri medsebojni odnosi s sodelavci.  
Hipoteza 2: V izbrani organizaciji je zadovoljstvo redno zaposlenih višje v primerjavi z 
drugimi delujočimi (študenti in samostojni podjetniki). 
Namen diplomskega dela je s pomočjo literature naših in tujih avtorjev predstaviti pojem 
zadovoljstva zaposlenih ter analizirati zadovoljstvo zaposlenih v izbrani organizaciji. 
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Poudarjeni bodo dejavniki, ki so za zaposlene najpomembnejši, da ostanejo motivirani in 
produktivni pri svojem delu. Poleg tega je namen predstaviti organizacijo, v kateri je bila 
izvedena anketa o zadovoljstvu zaposlenih v proizvodnji. V nadaljevanju dobljene 
rezultate interpretiramo s pomočjo grafikonov.  
Cilj diplomskega dela je na podlagi dobljenih rezultatov podati predloge za izboljšave 
glede povečanja zadovoljstva zaposlenih. Organizacija bi na podlagi podanih predlogov 
lahko izboljšala oz. povečala zadovoljstvo svojih zaposlenih, obenem pa izboljšala delovno 
okolje, v katerem zaposleni delujejo. To bi posledično privedlo do še boljših in 
učinkovitejših rezultatov v organizaciji.  
Diplomsko delo se deli na pet poglavij. V prvem – uvodnem poglavju so predstavljeni 
obravnavana tematika, zastavljeni hipotezi, namen in cilj diplomskega dela ter metode 
raziskovanja. V drugem poglavju je s pomočjo domače in tuje literature opredeljen pojem 
zadovoljstva zaposlenih. Sledi predstavitev dejavnikov zadovoljstva zaposlenih različnih 
avtorjev. Na kratko so predstavljeni načini motiviranja zaposlenih in prednosti 
motiviranega zaposlenega. Nato so predstavljeni merjenje zadovoljstva zaposlenih, 
posledice nezadovoljstva zaposlenih v organizaciji, pojem zavzetost zaposlenih in vloga 
vodje za vodenje zaposlenih. V tretjem poglavju so predstavljeni izbrani ključni dejavniki, 
ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Ti dejavniki so plača, nagrajevanje, napredovanje, 
medsebojni odnosi (na kratko je predstavljen tudi pojem konflikt), delovne razmere, 
delovni čas, varnost zaposlitve, samostojnost zaposlenih in zdravje zaposlenih. V 
nadaljevanju sledi empirični del, torej raziskava o zadovoljstvu zaposlenih v izbrani 
organizaciji. Na splošno je predstavljena organizacija, v kateri je bila izvedena raziskava. 
Podani so tudi metodologija raziskave in rezultati raziskave. Na podlagi rezultatov smo 
zapisali ugotovitve in predloge za izboljšave. Temu sledi še zaključek. 
Anketa je bila sestavljena s pomočjo vprašalnika, ki je bil zasnovan na podlagi projekta 
raziskovanja in spremljanja organizacijske klime ter zadovoljstva zaposlenih v Sloveniji – 
SiOK. Vprašalnik smo nekoliko priredili glede na temo diplomskega dela. Pri dejavnikih 




2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Zadovoljstvo oz. nezadovoljstvo zaposlenih pri delu se odraža v obnašanju posameznika 
na delovnem mestu oz. v njihovem odnosu do dela, ki ga opravljajo. Obstaja veliko 
različnih teorij različnih avtorjev o pomenu zadovoljstva zaposlenih. V nadaljevanju smo 
predstavili nekaj teorij o zadovoljstvu zaposlenih naših in tujih avtorjev ter njihova 
dojemanja pomena zadovoljstva zaposlenih. 
2.1 OPREDELITEV ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Mihaličeva teorija (2008, str. 4) o zadovoljstvu zaposlenih pravi: »Zadovoljstvo zaposlenih 
lahko definiramo kot izrazito pozitivno emocionalno stanje posameznika, ki je rezultat 
načina doživljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkušenj pri 
delu ter načina občutenja vseh elementov dela in delovnega mesta.« Zadovoljstvo je za 
vsakega zaposlenega največ, kar si lahko posameznik želi pri delu in na delovnem mestu. 
Le zadovoljni zaposleni so lahko pri delu učinkoviti in uspešni. Vsaka organizacija je lahko 
resnično uspešna in učinkovita le, če je v njej velika večina posameznikov zadovoljnih. 
Zadovoljstvo zaposlenih pri delu je pozitivna čustvena reakcija na posameznikovo 
doživljanje dela. Bistveno je notranje dojemanje, na katero vplivajo številni osebni 
dejavniki. Dojemanje zadovoljstva je predvsem odvisno od tega, kaj je posamezniku 
pomembno in kaj pričakuje. Stopnja zadovoljstva zaposlenih je pomemben kazalec, ki 
nam pove, kaj se v podjetju dogaja (Zupan, 2001, str. 104–105). 
Po Hollenbecku in Wrightu (1994, v: Treven, 1998, str. 131–132). zadovoljstvo zaposlenih 
lahko razumemo kot prijeten občutek, ki ga vsak posameznik zaznava na temelju 
izpolnitve njegovih pričakovanj, ki so povezana z delom. Ta opredelitev vsebuje tri 
bistvene vidike zadovoljstva pri delu, in sicer vrednost, pomembnost in zaznavanje. 
Zadovoljstvo pri delu je funkcija vrednosti, na podlagi katere jo lahko določimo kot tisto, 
kar si posameznik zavestno ali podzavestno prizadeva doseči. Drugi vidik je pomembnost, 
ki pomeni, da imajo zaposleni v podjetju različno mišljenje o pomenu posameznih 
vrednosti. To zelo vpliva na stopnjo njihovega zadovoljstva. Zaposleni lahko pri svojem 
delu ceni visoko plačo, medtem ko so drugemu zaposlenemu pomembnejša potovanja, 
povezana z opravljanjem njegovega dela. Tretji vidik je zaznavanje, pri katerem mislimo 
na to, kako posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s svojimi vrednostmi. 
Armstrong zadovoljstvo zaposlenih opredeljuje kot nek odnos, ki ga imajo zaposleni do 
svojega dela. Pomembno je, da imajo zaposleni pozitiven odnos do svojega dela. Večje 
zadovoljstvo zaposlenih privede do večje produktivnosti zaposlenih pri delu, medtem ko 
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negativno obnašanje zaposlenega do dela odraža njegovo nezadovoljstvo pri delu 
(Armstrong & Taylor, 2014, str. 177–180). 
Robbins in Judge (2015, str. 102) zadovoljstvo zaposlenih predstavljata kot nek pozitiven 
občutek glede dela, ki ga zaposleni opravlja. Zaposleni z večjo stopnjo zadovoljstva bo 
imel pozitivne občutke glede svojega dela, medtem ko bo imel zaposleni z nizko stopnjo 
zadovoljstva negativne občutke glede tega. 
Zadovoljstvo zaposlenih je ena izmed najbolj temeljito raziskanih področij v 
organizacijskih okoljih. Zadovoljstvo pri delu je širok pojem, ki je povezan z delom, ki ga 
zaposleni opravlja. Visoka stopnja zadovoljstva zaposlenih predstavlja pozitiven odnos 
glede na delo zaposlenega, medtem ko nizka stopnja zadovoljstva zaposlenih predstavlja 
negativen odnos. Zadovoljstvo zaposlenih vpliva na obnašanje, ki je pomembno za 
delovanje organizacije (Hitt, Miller, & Colella, 2010, str. 187). 
Joshi (2016, str. 62) zadovoljstvo zaposlenih opredeli kot del večjega kompozitnega 
koncepta, ki vključuje posameznikovo psihično dispozicijo in medosebna razmerja. Lahko 
se opredeli kot zadovoljstvo, ki izhaja iz dela, ki ga zaposleni opravlja. V organizacijski 
klimi je zelo pomemben dejavnik zadovoljstvo zaposlenih, in sicer ravno zaradi tega, ker 
so zadovoljni zaposleni ustvarjalni, inovativni in visoko produktivni. 
2.2 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTA ZAPOSLENIH 
Na zadovoljstvo zaposlenih vpliva veliko različnih dejavnikov. Dejavniki, pomembni za 
zadovoljstvo zaposlenih, bi morali biti v vsaki organizaciji izpolnjeni v celoti. Na podlagi 
tega lahko organizacije pričakujejo zadovoljne zaposlene in posledično tudi bolj učinkovite 
rezultate. V nadaljevanju smo predstavili dejavnike, ki so po mnenju nekaterih avtorjev 
pomembni za zadovoljstvo zaposlenih. 
Dejavniki zadovoljstva zaposlenih so vezani zlasti na sodelavce, fizične pogoje, možnosti 
strokovnega in osebnega razvoja, delovno okolje, nadrejene, plačo, načine dela ipd. 
Mihalič (2008, str. 5) glede na obsežno mednarodno raziskavo na področju zadovoljstva 
zaposlenih pri delu poudarja naslednje elemente. To so: 
- definiranje pričakovanj, jasno predstavljanje ciljev;  
- poudarjanje dosežkov pri delu; 
- spodbujanje samoiniciativnosti;  
- razvijanje dobrih medsebojnih odnosov;  
- motiviranje in omogočanje odprte in predvsem demokratične komunikacije.  
13 
 
Po Herzbergovi teoriji se dejavniki, ki so povezani z zadovoljstvom zaposlenih, imenujejo 
motivatorji in higieniki. Prisotnost motivatorjev povečuje večjo stopnjo zadovoljstva 
zaposlenih. Ti dejavniki so delovni dosežki, priznanje za opravljeno delo, odgovornost, 
priložnosti za napredovanja, delo, ki predstavlja izziv, in potencial za osebno rast 
(izobraževanja, napredovanja). Dejavniki, ki so povezani z nezadovoljstvom zaposlenih, se 
imenujejo higieniki. Prisotnost teh dejavnikov ne povečuje zadovoljstva nad normalno 
raven, temveč le vzdržuje normalno raven zadovoljstva. Higieniki vsebujejo naslednje 
dejavnike: plača, ustrezna organizacija dela, delovne razmere, odnosi z nadrejenimi in 
delovno okolje (Hitt, Miller, & Colella, 2010, str. 218). 
Možina idr. (1998, str. 156) dejavnike, pomembne za zadovoljstvo zaposlenih, razvrščajo v 
šest skupin, kot je prikazano v tabeli 1. 
Tabela 1: Dejavniki zadovoljstva zaposlenih  
Dejavniki Karakteristike dejavnikov 
Vsebina dela: 
 
zaposleni imajo možnost učenja, strokovne rasti, znanja 
Samostojnost pri delu: zaposleni imajo možnost samostojnega razporejanja delovnega 
časa, so vključeni v odločanje o splošnejših vprašanjih dela 
 
Plača, dodatki in ugodnosti: ustrezna višina plače, nagrade in priznanja za uspešno delo 
 
Vodenje in organizacija dela: usmerjenost vodij k zaposlenim, skrb za nemoten potek dela, 
dajanje pohval in priznanj 
 
Medsebojni odnosi: dobro delovno vzdušje, sproščena komunikacija med sodelavci, 
nadrejenimi in podrejenimi, sprotno razreševanje sporov 
 
Delovne razmere: varnost v delovnem okolju – varnost pred poškodbami, na 
delovnem mestu ni prahu, hrupa ipd., majhen telesni napor 
Vir: Možina idr. (1998, str. 156) 
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Joshi (2016, str. 62) dejavnike zadovoljstva zaposlenih deli na priložnosti za izobraževanja 
zaposlenih, politiko enakih možnosti, varnost zaposlitve, plačo, spodbude, participativno 
upravljanje, priznanja in pohvale za opravljeno delo, dobre medsebojne odnose ter 
učinkovitost vertikalnega komunikacijskega sistema. 
Med dejavnike zadovoljstva zaposlenih uvrščamo tudi uspešno izvajanje nalog, priznanje 
za opravljeno delo, fizično delovno okolje in samostojnost pri delu. Za motivacijo 
zaposlenih in vzdušje v organizaciji mora skrbeti nadrejeni oz. vodilno osebje. Pomembno 
je, da so zaposleni motivirani za delo, ker le tako lahko organizacija pričakuje, da bodo 
dane naloge učinkovito opravljene in da bodo zaposleni delovali v smeri določenih ciljev 
(Ivanko & Stare, 2007, str. 84–87). 
Robbins in Judge (2015, str. 116) navajate naslednje dejavnike, ki so pomembni za 
zadovoljstvo zaposlenih: 
- neodvisnost; 
- možnost za napredovanje v karieri; 
- možnost za poklicni razvoj; 
- plača; 
- komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi; 
- prispevanje k organizacijskim poslovnim ciljem; 
- varnost v delovnem okolju; 
- raznolikost dela; 
- varnost zaposlitve; 
- usposabljanje za določeno delovno mesto.  
Dejavniki, kot so dobra plača, možnost napredovanja, dober odnos s sodelavci in 
nadrejenimi, možnost soodločanja na delovnem mestu ter vplivanje na metode in sisteme 
svojega dela, pozitivno vplivajo na posameznika. Vsi našteti dejavniki opredeljujejo 
zadovoljstvo na delovnem mestu (Možina idr., 1998, str. 50). 
Dolžnost nadrejenih je, da ohranjajo stopnjo zadovoljstva svojih zaposlenih nadvse visoko. 
Glavno vlogo pri zadovoljstvu zaposlenih ima tudi motivacija. Motivirana delovna sila 
pomeni večjo produktivnost v kateri koli organizaciji. Pomembno je, da so zaposleni 
motivirani pri delu. 
V nadaljevanju smo na kratko predstavili načine motiviranja zaposlenega pri delu s strani 
vodstva ter prednosti motiviranega zaposlenega. 
Motivacija je dejanje stimuliranja zaposlenega, da organizacija pride do želenega rezultata 
(Jucius, 1975, v: Joshi, 2016, str. 32). Pomembno je, da se z motiviranjem osredotočamo 
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na zaposlenega kot posameznika in ne kot celotno ekipo. Nadrejeni svoje zaposlene lahko 
motivira na zelo veliko načinov. Poudarili smo tiste, ki se nam zdijo najpomembnejši: 
vodstvo daje občutek, da svojemu zaposlenemu zaupa, daje pohvale in priznanja za dobro 
opravljeno delo, komunicira s svojimi zaposlenimi, jih sprašuje, kaj si želijo in kaj 
potrebujejo, jim prisluhne in sprejme njihove predloge, ki so dobri za razvoj organizacije, 
jim daje možnost izobraževanja in napredovanja ter vse zaposlene obravnava 
enakopravno in spoštljivo. 
Prednosti, ki se kažejo z vidika motiviranega zaposlenega, so: zaposleni opravlja svoje delo 
dobro, potrebuje manjši nadzor in usmerjanje s strani nadrejenega, motivira druge v 
organizaciji, je ustvarjalen in inovativen ter je dovzetnejši za reševanje problemov v 
organizaciji (Joshi, 2016, str. 38). 
Leta 1999 je bila v Sloveniji izvedena obsežna raziskava, v kateri je sodelovalo 54 
slovenskih podjetij. Za merjenje so uporabili petstopenjsko lestvico o delovnem 
zadovoljstvu. Rezultati raziskave so pokazali, da v slovenskih podjetjih na splošno ni 
nezadovoljstva, zaposleni pa tudi niso posebej zadovoljni. Ugotovili so, da v nobenem 
podjetju zadovoljstvo z možnostmi napredovanja ne presega vrednosti 3,00 in da 
zadovoljstvo z odnosi s sodelavci nikjer ni nižje od 3,00. Skupno zadovoljstvo zaposlenih 
so najbolje odražale postavke, kot so svoboda pri delu, ugled dela, soodločanje, možnosti 
strokovnega razvoja, ustvarjalnost dela in delovne razmere. Zaposleni, ki so sodelovali v 
tej raziskavi, so bili najbolj zadovoljni z odnosi s sodelavci in stalnostjo zaposlitve. 
Nezadovoljstvo so izrazili predvsem glede napredovanja in plače ter soodločanja pri delu 
in poslovanju. Z možnostjo strokovnega razvoja in ugledom dela, ki ga zaposleni 
opravljajo, so bili delno zadovoljni. Povprečno zadovoljni so bili z delovnimi razmerami 
(Pogačnik, 2000, str. 107–113).  
2.3 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Pri merjenju zadovoljstva zaposlenih organizacije želijo ugotoviti dejavnike, ki najbolj 
vplivajo na zadovoljstvo oz. nezadovoljstvo zaposlenih, in izmeriti njihov vpliv (Poslovni 
bazar, 2009). Merjenje zadovoljstva zaposlenih se lahko preučuje na dva načina. 
Zadovoljstvo zaposlenih pri delu lahko merimo kot celoto ali pa se zadovoljstvo zaposlenih 
meri z določenim področjem njegovega dela, kot so npr. plača, nadzor, sodelavci ipd. 
Organizacije lahko uporabijo metodo, ki se imenuje lestvica obrazov. Gre za grafično 
obliko merjenja zadovoljstva zaposlenih. Pri tej metodi mora zaposleni obkrožiti obraz, ki 
najbolj odraža njegove občutke, povezane z delom, in sicer od zadovoljnega do 
nezadovoljnega (Treven, 1998, str. 133). 
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Joshi (2016, str. 62) navaja različne metode merjenja zadovoljstva zaposlenih, in sicer so 
to intervjuji, razprave, ankete s posebnimi vprašalniki, zbiranje podatkov s pomočjo 
samoocenjevanja ipd. Povratne informacije je treba zbrati in analizirati, da bi vodstvo 
lahko sprožilo ustrezne ukrepe za nadaljnje spremembe v organizaciji. 
Kot pravi Mihalič (2008, str. 90–91), je merjenje zadovoljstva za organizacijo pomembno, 
saj s tem organizacija pride do informacij o trenutnem stanju zadovoljstva zaposlenih. 
Najpogostejši pristop za merjenje zadovoljstva zaposlenih je anketni vprašalnik. Sestavljen 
je iz vprašanj, ki so sestavljena tako, da zaposleni izbere enega izmed možnih odgovorov, 
in sicer »zadovoljen sem, »nisem niti zadovoljen niti nezadovoljen« ali »sem 
nezadovoljen«. Mihalič (2008, str. 90) priporoča, da se merjenje zadovoljstva zaposlenih 
izvaja vsaj enkrat na leto in da se izvede pred, med in po uvajanju korenitih sprememb v 
organizaciji. 
2.4 POSLEDICE NEZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH V ORGANIZACIJI 
Med dejavnike, ki povzročajo nezadovoljstvo zaposlenih, uvrščamo predvsem slabo 
ocenjeno delo. To pomeni, da zaposleni za svoje delovne dosežke in svoj trud pri delu ne 
dobijo ustreznih priznanj. Podatki raziskave kažejo, da je vodstvo bolj usmerjeno k 
delovnim nalogam kot k svojim zaposlenim, zato niti ne spremljajo dovolj dela svojih 
zaposlenih. Zaposleni tako ne dobijo niti povratnih informacij o svojem delu niti potrebne 
podpore, če jo potrebujejo (Svetlik & Zupan, 2009, str. 345). Vodja, ki je neustrezen oz. ni 
dovolj sposoben za vodenje zaposlenih, privede do slabe organizacije dela ter dejstva, da 
delo zaposlenih ni dovolj cenjeno. Najbolj problematične oblike izražanja nezadovoljstva 
zaposlenih so: 
- absentizem: izostanek z dela. Ta oblika je najbolj problematična v primerih, ko 
zaposleni ne pride na delo zaradi bolniške odsotnosti. Na to vplivajo predvsem 
neugodne delovne razmere, premajhna skrb za preprečevanje obolenj, nesreče pri 
delu, slabi odnosi zaposlenega s sodelavci ali vodstvom, prevelike delovne 
obremenitve, neustrezna podpora vodstva in sodelavcev pri premagovanju težav 
ipd. (Svetlik & Zupan, 2009, str. 346). Merkač Skok (2005, str. 87) pravi, da so 
vzroki za absentizem pretežno objektivni, kar pomeni, da nanje težje vplivamo, ali 
pretežno subjektivni (socialni ali psihični). Vrste absentizma določamo glede na 
obliko (izostanki), frekvenco (po posameznikih in aktivnostih), trajanje (minute, 
ure, dnevi) in distribuiranost izostankov (sezonska dela na kmetiji, ob koncu tedna 
ipd.); 
- fluktuacija: zapuščanje organizacij. Na fluktuacijo vplivajo številni dejavniki. 
Delimo jih na osebne in organizacijske. Osebni dejavniki so spol, starost, delovni 
staž, občutek pripadnosti organizaciji, zakonski stan, osebne značilnosti ipd. Med 
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organizacijske dejavnike štejemo organizacijo dela, delovne razmere, plačo, 
priložnosti za napredovanja, velikost organizacije in medsebojne odnose med 
zaposlenimi. Poznamo tudi zunanje dejavnike, in sicer so to razmere na trgu 
delovne sile. Razlikujemo med dvema vrstama fluktuacije. Dejanska fluktuacija je 
delno povezana z nezadovoljstvom, delno pa z objektivnimi razlogi (upokojevanje). 
Potencialna fluktuacija je v celoti povezana z nezadovoljstvom. Fluktuacija se deli 
prav tako na želeno in neželeno. Do želene fluktuacije pride takrat, ko organizacija 
želi, da bi zaposleni, ki jih ne potrebuje več oz. so manj sposobni, odšli in bi jih tako 
lahko nadomestila z novimi sposobnimi zaposlenimi ter omogočila pritok novih 
idej in sveže energije. Do neželene fluktuacije pa pride takrat, ko organizacijo 
zapuščajo najboljši oz. sposobni zaposleni. Problem je v tem, da je teh odhodov 
popolnoma preveč. To posledično privede do prevelikih stroškov kadrovanja, 
zmanjšanja produktivnosti in znižanja delovne morale (Svetlik & Zupan, 2009, str. 
346). Razlogi za fluktuacijo so po Merkač Skok (2005, str. 86) objektivni in 
subjektivni. Ti razlogi so povezani z zadovoljstvom zaposlenih pri delu, možnostjo 
osebnega razvoja, nagrajevanjem ipd. ter vplivajo na notranjo in zunanjo 
motivacijo zaposlenega; 
- nezaželeno vedenje posameznikov: nezadovoljstvo posameznikov se odraža v 
oblikah, kot so manjša delovna vnema, bolniški izostanki, širjenje nezadovoljstva 
med sodelavci ipd. Zaposleni, ki so nezadovoljni, to izražajo predvsem tako, da 
zmanjšujejo delovno uspešnost. Lahko pride do tega, da kršijo pravila v organizaciji 
in posledično povzročajo disciplinske prekrške. Organizacija mora v tem primeru 
sprejeti kazni oz. ukrepe, da prepreči to nedopustno vedenje posameznikov. Po 
navadi uporabijo tristopenjski model, ki se deli na ustna in pisna opozorila ter 
odpustitev (Svetlik & Zupan, 2009, str. 347); 
- kolektivne zahteve, protesti in stavke: do tega pride, ko nezadovoljstvo preseže 
individualno raven, vendar se jih načeloma da obvladati z mehanizmi kolektivnega 
sporazumevanja med predstavniki delavcev ter vodstvom (Svetlik & Zupan, 2009, 
str. 347). 
Treven (1998, str. 131) meni, da so neželene posledice v organizaciji zaradi nezadovoljstva 
zaposlenih pri delu predvsem odpoved delovnega razmerja, odsotnost z dela, zamude pri 
prihodu na delo, tatvine, manjši trud pri delu in nasilje. Če se organizacija želi izogniti 
nezaželenim posledicam, mora stalno vzdrževati visoko stopnjo zadovoljstva svojih 
zaposlenih pri delu. 
Nezaželene posledice, kjer nezadovoljni zaposleni izraža svoje nezadovoljstvo pri delu, 
Robbins in Judge (2015, str. 110) razvrščata v naslednje štiri oblike: 
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- izhod: nezadovoljstvo zaposlenih se odraža z obnašanjem, ki je usmerjeno v 
zapustitev organizacije; 
- glas: nezadovoljni zaposleni aktivno in konstruktivno izražajo mnenje o pogojih, ki 
bi pripomogli k izboljšavi organizacije, razpravljajo o težavah z nadrejenimi in se 
vključujejo v izvajanje nekaterih oblik sindikalne dejavnosti; 
- zvestoba: nezadovoljstvo zaposleni izražajo tako, da optimistično, a pasivno čakajo 
na izboljšanje pogojev, kar vključuje to, da branijo organizacijo pred zunanjimi 
kritikami in zaupajo svojemu vodstvu v pravilne odločitve; 
- zanemarjanje: zaposleni lahko nezadovoljstvo izražajo tudi s tem, da zavestno 
dovolijo, da se pogoji poslabšajo, kar vključuje ponavljajoče izostanke ali pogosto 
zamujanje, zmanjšanje produktivnosti in povečano število napak. 
Nezadovoljstvo zaposlenih lahko prepoznamo v naslednjih naštetih značilnostih (Ivanko & 
Stare, 2007, str. 77): 
- nesodelovanje zaposlenih pri vložitvi dodatnega truda; 
- podaljševanje odmora za malico, zato da bi bili čim več časa z dela; 
- dela ne opravijo pravočasno; 
- pritožujejo se zaradi nepomembnih stvari; 
- na delo prihajajo pozno ter odhajajo zgodaj. 
Pomembno je, da so zaposleni v organizaciji zavzeti za svoje delo. Zavzetost zaposlenih 
lahko opredelimo kot neko stanje, kjer so zaposleni navdušeni nad svojim delom, pripadni 
organizaciji, v kateri delujejo, in pripravljeni vlagati svoj napor v realizacijo ciljev, kar pa je 
interes organizacije. Pomembno je, da so zaposleni vključeni v odločanje o potrebnih 
spremembah v organizaciji in tudi v njihovo realizacijo. Zavzetost zaposlenih se spodbuja 
skozi vsebino nalog, s katerimi se zaposleni poistoveti in ima zanje primerne pristojnosti 
ter avtonomijo pri njihovi realizaciji. Zavzetost zaposlenih je v veliki meri odvisna od vodij. 
Zahtevnost vodje do svojih zaposlenih se odraža v njegovem načinu vodenja, ki pa se 
oblikuje dalj časa. Energija in navdušenje za delo, ki so ju zaposleni pripravljeni vlagati v 
svoje delo, sta prav tako odvisna od njihovega vodje. Zelo pomembno je, da se lahko 
zaposleni, ko potrebuje nasvet oz. se srečuje z izzivi, brez strahu obrne na svojo vodjo 
(Brod, 2018). 
Vsak vodja mora skrbeti za to, da so njegovi zaposleni zadovoljni. Tisti vodja, ki se ne trudi 
za to, da bi bili zaposleni zadovoljni pri svojem delu, ni primeren za to funkcije. Zaposleni 
si zaslužijo, da vodje skrbijo za njihovo zadovoljstvo pri delu. Le vodja, ki bo skrbel za 
zadovoljstvo svojih zaposlenih, bo dober vodja (Mihalič, 2008, str. 12).  
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3 KLJUČNI DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZADOVOLJSTVO 
ZAPOSLENIH 
Zaposleni v organizaciji pričakujejo, da bodo od organizacije dobili tolikšno vrednost, 
kolikšno so ji dali. Zaposleni pričakujejo ustrezno plačo, možnost napredovanja, dobre 
delovne razmere ipd. Če se njihovo pričakovanje uresniči, so zaposleni na koncu 
zadovoljni (Lipičnik, 1998, str. 171–172). V tem poglavju smo opisali ključne dejavnike, ki 
vplivajo na zadovoljstvo posameznika pri delu. 
3.1 PLAČA 
Plača kot eden izmed najpomembnejših dejavnikov je za večino zaposlenih 
najpomembnejši vir sredstev za preživljanje in izboljševanje kakovosti življenja. 
Zaposlenim plača pomeni nadomestilo za trud, ki so ga vložili, in priznanje prispevka 
vsakega posameznika k poslovanju podjetja. Povišanje plače pomeni neke vrste priznanje 
za dobro opravljeno delo in ima motivacijski učinek na zaposlenega (Možina idr., 1998, 
str. 298–299). 
Plača kot motivacijski učinek bo vplivala na zadovoljstvo zaposlenega le, če se bo plača 
zaposlenega povečala ob njegovi uspešnosti in učinkovitosti ter uporabi novih znanj. Velja 
tudi obratno – zmanjšala se bo ob zmanjšani uspešnosti in učinkovitosti ter odklonitvi 
novega znanja oz. učenja. Plača je zelo pomemben dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih. Da bi se nezadovoljstvo v organizaciji zmanjšalo, Mihalič (2008, str. 38-40) 
svetuje, da se vodja glede plače z vsakim zaposlenim pogovarja posamično, mu pojasni 
vzroke za višino plače in odločitve glede dodatkov, pojasni vzroke, zakaj se mu je plača 
zvišala oz. znižala, ipd. 
Ljudje potrebujejo denar in si ga tudi želijo. Denar ni edini motivator za zaposlene, vendar 
v vsakem primeru motivira, ker je neposredno ali posredno povezan z zadovoljevanjem 
neštetih potreb. Z denarjem lahko zadovoljimo veliko osnovnih potreb in potrebo po 
varnosti, če je prihodek dovolj velik. Velikokrat je denar dejavnik, ki prevladuje, ko se 
zaposleni odloča med tem, ali bi ostal pri istem delodajalcu ali bi izbral drugega (Možina 
idr., 1998, str. 253). 
3.2 NAGRAJEVANJE 
Sistem nagrajevanja lahko razumemo kot usklajeno politiko, procese in prakso neke 
organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmožnosti in 
pristojnosti, prav tako pa tudi glede na njihovo tržno ceno. Najpogostejše vprašanje glede 
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nagrajevanja, s katerim se srečujemo, je, kako nagraditi zaposlene v skladu z njihovo 
pomembnostjo za organizacijo. Nagrade se delijo na finančne in nefinančne (Lipičnik, 
1998, str. 191). 
Nefinančne nagrade so najpogosteje (Mihalič, 2006, str. 216-217): 
- izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja; 
- dodatni prosti dnevi; 
- javna izpostavitev dosežkov;  
- dobri delovni pogoji; 
- izkazovanje zaupanja; 
- simbolne nagrade. 
Poleg naštetih nefinančnih nagrad so pomembne tudi naslednje naštete bonitete, ki so 
pomemben del nagrajevanja zaposlenih. Te bonitete so (Mihalič, 2006, str. 217): 
- službeni avto; 
- mobilni telefon; 
- parkirni prostor; 
- prenosni računalnik; 
- izobraževanja v službenem času;  
- šolnine za izobraževanje v interesu organizacije ali v lastnem interesu ter druge 
oblike. 
Finančne nagrade delimo na različne denarne stimulacije (fiksna in variabilna plača) ter 
ugodnosti pri delu. Pomembno je, da se zaposlene motivira s stalnim navdušenjem in 
spodbujanjem pri delu, čestitanjem za dosežke, dajanjem podpore ter izražanjem pohvale 
pri opravljanju nalog. Vsak zaposleni si želi pohvale za dobro opravljeno delo. To pomeni, 
da bo delal bolje in z večjim veseljem ob pohvali za dobro opravljeno delo (Mihalič, 2006, 
str. 216–218). 
Mihalič (2006, str. 219) navaja, da je treba zaposlene vedno hvaliti in nagrajevati javno in 
pred drugimi sodelavci, grajati oz. kaznovati pa vedno le na štiri oči. Z javno pohvalo 
enega zaposlenega se dodatno motivira tudi vse preostale zaposlene. Grajanje oz. 
kaznovanje zaposlenega mora biti vedno izvedeno premišljeno in korektno. Vodja se mora 
zavedati, da javno grajanje, torej kaznovanje pred drugimi sodelavci, ni sprejemljivo. Prav 
tako si sodelavci ne ustvarijo dobrega oz. pozitivnega mnenja o vodji, temveč slabega. 
Vodja, ki kaznuje zaposlenega, mora to izvesti diskretno in spoštljivo. Pri hvaljenju in 
kaznovanju mora vodja hvaliti ali kaznovati le delo in dejanja zaposlenega, nikakor pa ne 
osebnosti, lastnosti ali sposobnosti zaposlenega. 
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Fiksna plača je odvisna od dela, ki ga nekdo opravlja, variabilna plača pa je odvisna od 
tega, kako dobro zaposleni opravlja svoje delo. Fiksni del predstavlja osnovno plačo, ki jo 
zaposleni dobi za uspešno delo določene zahtevnosti in za opravljeno število ur na 
delovnem mestu, ter nadomestila plače v primeru odsotnosti z dela, kot so dopusti, 
prazniki in bolniški izostanki. Dodatki in ugodnosti so lahko tako fiksni kot variabilni. 
Primer fiksnega dodatka je dodatek za skupno delovno dobo, medtem ko je variabilni 
dodatek za delovno dobo v organizaciji odvisen od posameznika. Fiksne ugodnosti so 
zagotovljene po zakonu, variabilne ugodnosti pa so predvsem tiste, ki jih dobijo zaposleni 
glede na svojo uspešnost. Med variabilni del uvrščamo plačila za delovno uspešnost in 
nagrade za posebne dosežke zaposlenih (Zupan, 2001, str. 19–20). 
3.3 NAPREDOVANJE 
Mihalič (2008, str. 58–60) navaja, da je napredovanje za zaposlenega velikokrat bolj 
negativna izkušnja kot pozitivna. Razlogi, zaradi katerih pride do napredovanja kot 
negativne izkušnje, so večinoma podajanje izkrivljene slike delovnega mesta 
zaposlenemu, pri presojanju za napredovanje je upoštevanih premalo dejavnikov in to, da 
se napredovanje najpogosteje izvaja brez pogovorov z zaposlenim, torej brez pogovora o 
tem, ali si to dejansko želi ali ne. Zaposleni lahko napreduje izključno na osnovi znanja, 
veščin, izkušenj, sposobnosti, uspešnosti ipd. in nikakor ne na osnovi protekcij, 
poznanstev, osebnih preferiranj ipd. 
Napredovanje je lahko: 
- vertikalno: vezano je na napredek po hierarhični lestvici organizacije navzgor. To 
pomeni vodenje večjega števila zaposlenih, novo delovno mesto, večja plača za 
opravljeno delo ipd. (Mihalič, 2006, str. 243). Funkcije in delovna mesta, ki 
omogočajo to napredovanje, so že vnaprej determinirani ter številčno opredeljeni 
(Možina idr., 1998, str. 59); 
- horizontalno: vezano je na napredovanje v okviru delovnega mesta. Povezano je s 
pridobitvijo večjih odgovornosti, zahtevnejšega dela, večje plače, višjega naziva 
ipd. (Mihalič, 2006, str. 242). Pogoji za to napredovanje so ustrezna stopnja 
izobrazbe, dodatno znanje, delovne izkušnje ipd. (Možina idr., 1998, str. 59). 
Pomembne značilnosti za sistem napredovanja so (Možina idr., 1998, str. 60): 
- biti mora javen, odprt, pregleden in sprejet s strani zaposlenih; 
- imeti mora vnaprej znana merila napredovanja in zahteve, povezane z 
izobraževanjem, izpopolnjevanjem ter usposabljanjem; 
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- biti mora povezan s povečano zahtevnostjo dela, ki ga posameznik opravlja (npr. 
povečana odgovornost); 
- temeljiti mora na oceni dotedanje delovne uspešnosti zaposlenega in na oceni 
njegovih potencialnih razvojnih možnosti. 
3.4 MEDSEBOJNI ODNOSI 
Dobri medsebojni odnosi se oblikujejo ob primernem oblikovanju delovnih skupin, 
razreševanju napetosti med zaposlenimi, ki nastajajo med njimi, in spremljanju dogajanja 
med zaposlenimi. To so sposobni le vodje, in sicer vodje, ki se posvečajo svojim zaposleni 
in njihovim težavam. Sposoben vodja naj bi zaposlenim dajal povratne informacije, delil 
pohvale, pomagal pri premagovanju delovnih in osebnih problemov ter se vsaj enkrat na 
leto pogovoril z vsakim zaposlenim (Svetlik & Zupan, 2009, str. 344). 
Spoštljiv odnos do zaposlenih vpliva na višjo stopnjo zadovoljstva zaposlenih, medtem ko 
nespoštljiv odnos vodi do nezadovoljstva zaposlenih pri delu. Vodja mora imeti spoštljiv 
odnos do zaposlenih, prav tako pa mora zahtevati, da so sodelavci spoštljivi drug do 
drugega. Vodje si morajo pridobiti spoštovanje od zaposlenih s svojimi dejanji. To pomeni, 
da se morajo držati temeljnih principov, kot so (Mihalič, 2008, str. 67): 
- delati tisto, kar zagovarjajo; 
- poskrbeti, da se zaposleni lahko zanesejo nanje; 
- pravičnost do zaposlenih; 
- izpolnitev obljub, ki so jih dali zaposlenim; 
- avtoritativnosti ne uveljavljajo z avtokratskimi pristopi vodenja; 
- dostopnost za svoje zaposlene in neustrahovanje svojih zaposlenih. 
Popovič in Zajc (2005, str. 102–103) navajata, da je uspešnost poslovanja podjetja odvisno 
od sodelovanja vodstva s svojimi zaposlenimi, ker le skupaj lahko dosegajo bolj učinkovite 
rezultate. To pomeni, da bi se drug do drugega obnašali korektno in spoštljivo. Vodja bi 
moral organizirati redne sestanke s svojimi zaposlenimi, kjer bi se pogovorili o 
načrtovanju dela in prednostnih nalogah ter jih seznanil s cilji organizacije. Dobri 
medsebojni odnosi med zaposlenimi temeljijo na medsebojnem spoštovanju, sprejemanju 
z razumevanjem in zaupanju. Pomembno je, da je vsak posameznik s svojim znanjem 
pripravljen pomagati drugim zaposlenim, ki so neizkušeni. Pomembno je, da vsi zaposleni 
ustvarjajo primerno razpoloženje za sodelovanje, so diskretni in se izogibajo govoricam 
ter spletkam. Velikokrat se zgodi, da med zaposlenimi in vodstvom prihaja do konfliktov. 
Konflikti v medsebojnih odnosih so neizogibni. Konflikt označuje okoliščine, kjer dejanje 
ene osebe onemogoča in otežuje dejanje druge osebe. Spor lahko izhaja iz različnih ciljev 
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posameznika, načinov njihovega uresničevanja ipd. Reši se ga lahko, če posameznik 
spoštuje sobesednikovo besedo in pokaže razumevanje za njegova stališča (Popovič & 
Zajc, 2005, str. 103–104). Kot navaja Lipičnik (1996, str. 197), bi moral vsak, ki pride v 
konflikt z drugo osebo, najprej pomisliti, kako bi ta konflikt rešil in ne kako bi se mu 
izognil. Različni interesi posameznikov so odlična priložnost, da skupaj izberejo za cilj 
najboljši interes in ga potem tudi poskušajo doseči. 
3.5 DELOVNE RAZMERE 
Pri delovnih razmerah gre za dejavnike delovnega okolja, ki so jim zaposleni pri 
opravljanju svojega dela izpostavljeni. To so hrup, umazanija, smrad, ropot, umetna 
svetloba, vroči predmeti, kemikalije, strupi ipd. Okoliščine dela so bistveni dejavnik, ki ga 
lahko organizacije izmerijo z instrumenti ali pa presodijo sami na podlagi poznavanja 
razmer (Lipičnik, 1998, str. 354–355). 
Delovno okolje je zelo pomembno, da se zaposleni dobro počutijo na delovnem mestu in 
so zadovoljni ter produktivni pri delu. Organizacije morajo za vzpostavitev spodbudnega 
okolja predvsem zagotoviti (Mihalič, 2008, str. 62): 
- prostore v skladu z varnostnimi zahtevami; 
- ohranjanje čistoče in urejenosti prostorov; 
- redno vzdrževanje strojev in naprav; 
- redno zračenje prostorov; 
- uporabo kakovostnih monitorjev; 
- poskrbeti za prijetno temperaturo v vseh letnih časih; 
- omejiti elektromagnetna sevanja; 
- opremiti prostore z varnostnimi pripomočki in drugo. 
3.6 DELOVNI ČAS 
Delovni čas je čas navzočnosti zaposlenega na delu. Delovni čas in njegova razporeditev 
pomembno opredeljuje položaj zaposlenega v njegovem delovnem procesu. To pomeni, 
da po eni strani določa možnosti za boljše in slabše izkoriščanje njegovih zmogljivosti, po 
drugi strani pa zaposlenega veže v določene okvire, kar mu omejuje svobodo (Kaltnekar, 
2000). Delovni čas v organizacijah vedno nastopa kot demotivator, to pa zato, ker 
obstajata omejitev in prisila, ne glede na to, kako je delovni čas določen. To pomeni, da 
negativno vpliva na zaposlene, kar velikokrat povzroča nezadovoljstvo zaposlenih 
(Mihalič, 2008, str. 63). Mihalič (2008, str. 63–64) svetuje, da se delovni čas na delovnih 
mestih, kjer je to izvedljivo, ukine – predvsem na tistih delovnih mestih, kjer zaposleni 
nima osebnih stikov s strankami, in tam, kjer prisotnost zaposlenega na delovnem mestu 
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ni potrebna ob točno določenih urah (programerji, pisatelji, oblikovalci ipd.). Z ukinitvijo 
delovnega časa se posledično poveča stopnja zadovoljstva zaposlenih. 
H kakovosti dela lahko prispevajo tudi druge razporeditve delovnega časa, in sicer sta to 
(Možina idr., 1998, str. 161–162): 
- gibljivi delovni čas: zaposlenim omogoča izbiro začetka in konca delovnega dne. 
Ima številne prednosti pred stalnim, in sicer zmanjšanje odsotnosti z dela ter 
povečanje storilnosti dela. Zaposleni prej odhajajo domov, takrat ko je dela manj, 
in dalj časa delajo, ko je dela več. Prav tako zaposleni lažje usklajujejo dejavnosti v 
delovnem in zasebnem življenju, kar pomeni, da imajo več časa za svojo družino, 
se izognejo gneči na poti na delo ipd. Težave, ki govorijo proti gibljivemu 
delovnemu času, so odpor vodilnih, težave z registracijo prisotnosti in povezani 
tehnološki procesi; 
- krajši delovni teden: zaposlenim omogoča, da delajo manj dni v tednu po več ur. 
Zaradi tega se poveča storilnost dela zaposlenih, ker se delo manjkrat začne in 
konča. Kljub temu so zaposleni bolj izpostavljeni utrujenosti, kar lahko vpliva na 
delovne rezultate. 
3.7 VARNOST ZAPOSLITVE 
Varnost zaposlitve je zelo pomemben dejavnik za zaposlene. Za posameznike, ki imajo 
nižjo stopnjo izobrazbe in manj znanja v primerjavi s posamezniki z višjo stopnjo izobrazbe 
ter širino znanja, je varnost zaposlitve še posebej pomembna. Pomembna je zato, ker so 
posamezniki z nižjo stopnjo izobrazbe težje zaposljivi v primerjavi s posamezniki z višjo 
stopnjo izobrazbe (Mihalič, 2008, str. 74). Vendar Mihalič (2008, str. 74) opozarja, da se 
tudi tu dogajajo spremembe, ki so nepredvidljive, saj je pogosto s srednješolsko izobrazbo 
bistveno lažje dobiti zaposlitev kot z univerzitetno. Zadovoljstvo zaposlenega se bo 
povečalo, če zaposleni ne bo imel občutka, da lahko kadar koli izgubi zaposlitev. 
Kadar organizacije zaposlenim zagotavljajo varnost zaposlitve, so prisotni pozitivni učinki, 
kot so (Zupan, 1999, str. 5): 
- pripravljenost zaposlenih z namenom pridobitve novega znanja; 
- večje število predlogov za izboljšave, ker zaposleni vedo, da s tem ne ogrožajo 
svojega delovnega mesta; 
- pozornost posvečena izbiri čim boljših novih sodelavcev; 
- prizadevanje za dolgoročno uspešnost. 
Vodstvo oz. nadrejeni morajo poskrbeti, da bodo zaposleni, ki se trudijo obdržati svojo 
zaposlitev, le-to tudi imeli. Zaposleni ne bi smeli plačevati za napake napačnih odločitev 
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vodstva. V primeru, ko je organizacija prisiljena v odpuščanje dobrih zaposlenih, morajo 
nadrejeni poskrbeti za pošteno ustrezno odpravnino vsem, ki so ostali brez zaposlitve. 
Prav tako morajo zaposlenim pomagati pri iskanju nove zaposlitve in premostitvi krize 
(Mihalič, 2008, str. 75). 
3.8 SAMOSTOJNOST ZAPOSLENIH  
Višja stopnja avtonomnosti zaposlenih pri delu pomembno vpliva na višjo stopnjo 
zadovoljstva zaposlenega. Z višjo stopnjo neodvisnosti se bolje razvijajo sposobnosti in 
druge kompetence zaposlenega. V primeru, ko so zaposleni odvisni od vodje, velikokrat 
prihaja do stanja, ko zaposleni ne razmišljajo več samostojno, ker jim odločitve diktira 
njihov vodja. Višja stopnja neodvisnosti ne pomeni, da vodja svoje zaposlene pri 
opravljanju dela prepusti samemu sebi, ampak gre za to, da vodja zaposlenega pripravlja, 
da je sposoben sam izvesti delo in samostojno delovati v organizaciji. To pomeni, da so se 
zaposleni sposobni sami odločati, da jim vodja lahko zaupa, vendar se kljub temu o 
pomembnejših odločitvah prej posvetujejo z vodjo. Samostojnost zaposlenih se 
vzpostavlja tako, da se vse zaposlene obravnava popolnoma enako. Vsem zaposlenim je 
treba omogočati enake možnosti. Treba je vztrajati pri enakih pravilih za vse. Kljub temu 
je treba upoštevati omejitve, sposobnosti in zmožnosti vsakega zaposlenega. Pomembno 
je, da se vsakemu zaposlenemu pravično dodeljujejo dela in naloge (Mihalič, 2008, str. 
23). Samostojni zaposleni so bolj odgovorni in dobijo občutek samospoštovanja. 
Nesamostojnost zaposlenih namreč privede do apatičnosti in nedoseganja želenih 
rezultatov v organizaciji (Možina idr., 1998, str. 157). 
3.9 ZDRAVJE ZAPOSLENIH 
Ker ljudje veliko časa preživimo na delovnem mestu, je to idealen kraj za spodbujanje 
zdravega življenja. Organizacije lahko z različnimi ukrepi spodbujajo zaposlene k telesni 
dejavnosti, zdravemu prehranjevanju, zmanjševanju stresa in opuščanju kajenja. S tem 
posledično pride do zmanjšanja stresa in izgorelosti na delovnem mestu, absentizma, 
fluktuacije in prezentizma. Delavec, ki ni zdrav, je pri delu nemotiviran. To se posledično 
kaže v tem, da slabše opravlja svoje delo, lahko pa pride celo do nesreče na delovnem 
mestu. Absentizem se odraža v tem, da zaposleni, ki je telesno ali duševno bolan, izostane 
z dela, lahko pa kljub bolezni ostaja na delu, čeprav dela ne more dobro opravljati. V tem 
primeru govorimo o prezentizmu. Če zaposleni cenijo skrb organizacije za njihovo zdravje, 
to privede do tega, da ne razmišljajo o zamenjavi delovnega mesta (ne prihaja do 
fluktuacije). Posledično se poveča pripadnost zaposlenih in so bolj zadovoljni ter 
motivirani za delo, kar se kaže v večji produktivnosti (Bizjak, 2014, str. 33). 
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V organizaciji morajo nadrejeni poskrbeti za pogoje, načine opravljanja dela, interno 
okolje ipd., ki ne bo ogrožalo zdravja zaposlenih. Ukrepi na področju zdravja zaposlenih so 
predvsem (Mihalič, 2008, str. 87–88): 
- redni zdravstveni pregledi zaposlenih; 
- preprečevanje prevelikih obremenitev pri delu; 
- varnostni ukrepi za preprečevanje nastanka poškodb in nesreč; 
- kakovostni pripomočki, ki imajo manjši vpliv na zdravje; 
- dodatne meritve sevanja; 
- preprečevanje preobremenjenosti z deli, nalogami in odgovornostmi; 
- zdrava prehrana v organizaciji; 
- preprečevanje stanja kronične utrujenosti; 
- možnost izobraževanj o skrbi za zdravje pri delu. 
Najpogostejše poklicne bolezni v organizacijah so okvara vida zaradi dela z računalniki, 
okvara hrbtenice zaradi sedenja pri delu in kronična utrujenost zaradi prevelike fizične ter 
psihične izčrpanosti, mobinga, prevelikega izpostavljanja stresu ipd.  
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4 RAZISKAVA V ORGANIZACIJI 
V tem poglavju smo na splošno predstavili organizacijo, v kateri je bila izvedena raziskava, 
in metodologijo raziskave. Na podlagi analize so predstavljeni rezultati, na podlagi 
rezultatov pa smo potrdili oz. zavrgli zastavljeni hipotezi. Podani so tudi predlogi za 
izboljšave, torej predlogi, ki bi pripomogli k izboljšavi oz. povečanju zadovoljstva 
zaposlenih v tej organizaciji. 
4.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
V diplomskem delu izbrana organizacija ni želela razkriti svoje prave identitete in je želela 
ostati anonimna. Izbrana organizacija je ena izmed medijskih hiš v Sloveniji, ki 
uporabnikom zagotavlja kakovostne informacije in spodbuja ozaveščenost uporabnikov. 
Uporabnikom so storitve na voljo na različnih platformah, kot so splet, tablice ipd. Za 
uporabnike je to idealno, saj lahko sami odločajo, kdaj in kje bodo dostopali do teh 
storitev. Organizacija stremi k temu, da s svojimi storitvami na trgu izpolnjuje potrebe 
njenih uporabnikov, se prilagaja različnim ciljnim skupinam ter in obravnava ločeno. S tem 
gradijo dobre odnose, ki temeljijo na zaupanju. Storitve, ki jih organizacija nudi, vplivajo 
na uporabnike, kar pomeni, da prispeva h kakovostnejšemu življenju in lažjemu odločanju 
uporabnikov (Izbrana organizacija, 2018). 
4.2 METODOLOGIJA RAZISKAVE 
Kot instrument raziskovanja za merjenje zadovoljstva zaposlenih je bila uporabljena 
anketa. Anketni vprašalnik je obsegal demografske podatke anketiranca, vprašanja o 
splošnem zadovoljstvu zaposlenega, 19 trditev, ki so se nanašale na obravnavane 
dejavnike in 10 trditev, ki so se nanašale na zadovoljstvo zaposlenega v izbrani 
organizaciji.  
Prvi sklop vprašanj se navezuje na zadovoljstvo zaposlenega v izbrani organizaciji, in sicer 
zadovoljstvo s plačo, z medsebojnimi odnosi s sodelavci, vodstvom v organizaciji, 
delovnim časom, neposredno nadrejenim, statusom v podjetju (delovno mesto), 
varnostjo zaposlitve, napredovanjem v organizaciji, nagrajevanjem ter organizacijo dela.  
V drugem sklopu vprašanj so navedene trditve, ki se nanašajo na naslednje dejavnike: 
plača in nagrajevanje, medsebojni odnosi s sodelavci ter odnos z neposredno nadrejenim, 
zdravje zaposlenih, delovne razmere, samostojnost zaposlenih, delovni čas, napredovanje 
in varnost zaposlitve. Anketa, ponujena zaposlenim v izbrani organizaciji, je bila 
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popolnoma anonimna in osebno vročena zaposlenim v organizaciji. Rezultati raziskave so 
bili uporabljeni izključno za študijske namene. 
4.3 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
V raziskovalnem delu diplomskega dela smo uporabili anketni vprašalnik, sestavljen s 
pomočjo anketnega vprašalnika, ki je zasnovan na podlagi projekta raziskovanja in 
spremljanja organizacijske klime ter zadovoljstva zaposlenih v Sloveniji – SiOK. Vprašalnik 
smo nekoliko priredili temi diplomskega dela. Pri dejavnikih delovne razmere in zdravje 
zaposlenih smo dodali tri trditve, ki se nanašajo na ta dva dejavnika. Anketo smo v pisni 
verziji razdelili zaposlenim v izbrani organizaciji.  
Anketo smo razdelili redno zaposlenim delavcem, študentom in tistim delavcem, ki so 
zaposleni kot samostojni podjetniki (s. p.). Anketo je v celoti izpolnilo 59 zaposlenih v tej 
organizaciji. 
Anketa je bila sestavljena iz treh sklopov. To so demografija (spol, starost, izobrazba in 
način zaposlitve), zadovoljstvo zaposlenih (sestavljeno iz 10 trditev) in dejavniki 
zadovoljstva zaposlenih (sestavljeno iz 19 trditev, ki se uvrščajo v naslednje kategorije: 
plača in nagrajevanje, medsebojni odnosi s sodelavci, neposredni vodja, samostojnost 
zaposlenih, delovni čas, varnost zaposlitve, napredovanje, delovne razmere in zdravje 
zaposlenih). 
Podatke smo analizirali s pomočjo programa IBM SPSS 22.0 in MS Excel 2016, prikazali pa 
smo jih s pomočjo strukturnih stolpcev. 

















V grafikonu 1 je prikazan spol anketirancev, ki so zaposleni v izbrani organizaciji. Vidimo 
lahko, da močno prevladujejo moški (76 %), žensk, ki so izpolnile anketo, pa je bilo le 
24 %. 
 
Grafikon 2: Starost anketirancev 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 2 smo prikazali starost anketirancev, ki so zaposleni v izbrani organizaciji. 
Vidimo lahko, da je največ anketirancev (44 %) starih od 27 do 40 let, 27 % anketirancev je 
starih do 26 let, 22 % anketirancev je starih od 41 do 55 let, le 7 % anketirancev pa je 
starejših od 56 let. 

























































V grafikonu 3 smo prikazali izobrazbo anketirancev, zaposlenih v izbrani organizaciji. 
Vidimo lahko, da ima večina anketirancev zaključeno srednje poklicno izobraževanje 
(46 %), 22 % anketirancev ima zaključeno visokošolsko, strokovno in univerzitetno 
izobraževanje, 16 % anketirancev ima zaključeno gimnazijsko izobraževanje, 5 % 
anketirancev ima zaključeno bodisi nižje poklicno izobraževanje bodisi višješolsko 
izobraževanje, 3 % anketirancev pa imajo bodisi dokončano osnovno šolo bodisi zaključen 
magistrski ali doktorski študij. 
Grafikon 4: Način zaposlitve 
 
Vir: lasten 
V grafikonu 4 je prikazana oblika zaposlitve anketirancev, ki so zaposleni v izbrani 
organizaciji. Vidimo lahko, da je večina anketirancev redno zaposlena (56 %), 25 % 
anketirancev je zaposlenih preko študentskega servisa, 19 % anketirancev pa je 
zaposlenih kot samostojni podjetnik. 
S pomočjo 5-stopenjske Likertove lestvice smo preverjali, kakšno je splošno zadovoljstvo 
anketirancev z izbrano organizacijo. Povprečna vrednost je 3,42, kar pomeni, da so 
















SP - samostojni podjetnik
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Grafikon 5: Zadovoljstvo zaposlenih 
Vir: lasten 
V grafikonu 5 so prikazana povprečne ocene trditev, ki se nanašajo na zadovoljstvo 
zaposlenih v izbrani organizaciji. Vidimo lahko, da so anketiranci najbolj zadovoljni z 
medsebojnimi odnosi s sodelavci (µ = 3,68), varnostjo zaposlitve (µ = 3,39) in neposredno 
nadrejenim (µ = 3,37). Najmanj so anketiranci zadovoljni z nagrajevanjem v organizaciji 
(µ = 2,49), napredovanjem v organizaciji (µ = 2,75) in organizacijo dela (µ = 2,85). 
Vidimo lahko, da so anketiranci v splošnem zadovoljni s sodelavci in nadrejenimi, vendar 
jih moti sistem nagrajevanja in napredovanja v organizaciji. 
V nadaljevanju so predstavljeni dejavniki zadovoljstva zaposlenih, sestavljeni iz 19 trditev, 
ki se uvrščajo v naslednje kategorije: plača in nagrajevanje, medsebojni odnosi s 
sodelavci, neposredni vodja, samostojnost zaposlenih, delovni čas, varnost zaposlitve, 
napredovanje, delovne razmere in zdravje zaposlenih. 
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Grafikon 6: Dejavniki zadovoljstva zaposlenih – plača in nagrajevanje 
  
Vir: lasten 
Zanimalo nas je, s katerimi trditvami, ki se nanašajo na plačo in nagrajevanje, se 
anketiranci najbolj strinjajo. Iz grafikona 6 je razvidno, da se anketiranci najbolj strinjajo s 
trditvijo, da zaposleni prejemajo plačo, ki je vsaj enakovredna ravni plač na tržišču 
(µ = 3,24), najmanj pa s trditvijo, da se dober delovni rezultat v izbrani organizaciji hitro 
opazi in je pohvaljen (µ = 2,19). 
Razvidno je, da se v izbrani organizaciji dobro delo ne nagrajuje. Prav tako ne dobivajo 
stimulacije za večjo obremenitev, za slabo delo pa ne dobijo kazni oz. graje. Plača je 
skladna tistim na tržišču. 
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Zanimalo nas je, s katerimi trditvami, ki se nanašajo na odnose s sodelavci, se anketiranci 
najbolj strinjajo. Iz grafikona 7 je razvidno, da se anketiranci najbolj strinjajo s trditvama, 
da se v njihovi organizaciji vodje in sodelavci pogovarjajo sproščeno, prijateljsko in 
enakopravno (µ = 3,69) ter da so odnosi med zaposlenimi dobri (µ = 3,63). Najmanj se 
anketiranci strinjajo s trditvijo, da v izbrani organizaciji cenijo delo svojih sodelavcev 
(µ = 3,03). 
Vidimo lahko, da so v izbrani organizaciji odnosi s sodelavci dobri. Konflikti se rešujejo v 
skupno korist in ceni se delo sodelavcev. Vodje in sodelavci se pogovarjajo sproščeno, 
prijateljsko in enakopravno. 
NEPOSREDNI VODJA 
Grafikon 8: Dejavniki zadovoljstva zaposlenih – neposredni vodja 
 
Vir: lasten 
Zanimalo nas je, s katerima trditvama, ki se nanašata na neposrednega vodjo (v 
organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo in delovni sestanki so redni), se anketiranci 
najbolj strinjajo. Iz grafikona 8 je razvidno, da anketiranci menijo, da v njihovi organizaciji 
vodje cenijo dobro opravljeno delo (µ = 3,02). Anketiranci se ne strinjajo s trditvijo, da so 
delovni sestanki redni (µ = 2,73). 
Anketirance moti, da nimajo rednih delovnih sestankov, všeč pa jim je, da vodje cenijo 
dobro opravljeno delo. 
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Pri dejavniku samostojnost zaposlenih je šlo za le eno spremenljivko (zaposleni so 
samostojni pri opravljanju svojega dela), ki se je navezovala na ime dejavnika. S trditvijo, 
da so zaposleni samostojni pri opravljanju svojega dela, se je močno strinjala večina 
anketirancev, na kar nakazuje aritmetična sredina, ki je znašala 4,27, kar pomeni, da jim je 
všeč samostojnost pri opravljanju svojega dela. 
DELOVNI ČAS 
Pri dejavniku delovni čas je šlo za le eno spremenljivko (razporejenost delovnega časa je 
ustrezna), ki se je navezovala na ime dejavnika. S trditvijo, da je razporejenost delovnega 
časa ustrezna, se anketiranci v povprečju delno strinjajo (µ = 3,19), kar pomeni, da je 
anketirancem v povprečju razporeditev delovnega časa všeč. 
VARNOST ZAPOSLITVE 
Grafikon 9: Dejavniki zadovoljstva zaposlenih – varnost zaposlitve 
 
Vir: lasten 
Zanimalo nas je, s katerima trditvama, ki se nanašata na varnost zaposlitve (skrb, da lahko 
izgubijo svojo zaposlitev in zaposlitev v organizaciji je varna oz. zagotovljena), se 
anketiranci najbolj strinjajo. Vidimo lahko, da se večina anketirancev strinja, da je 
zaposlitev v njihovi organizaciji varna oz. zagotovljena (µ = 3,2), delno pa se ne strinjajo s 
trditvijo, da jih skrbi, da lahko izgubijo svojo zaposlitev (µ = 2,9). 





















Grafikon 10: Dejavniki zadovoljstva zaposlenih – napredovanje 
 
Vir: lasten 
Zanimalo nas je, s katerima trditvama, ki se nanašata na napredovanje (zaposleni na vseh 
nivojih imajo realne možnosti za napredovanje in imamo sistem, ki omogoča, da najboljši 
zasedajo najboljše položaje), se anketiranci najbolj strinjajo. Iz grafikona 10 je razvidno, da 
se anketiranci v večini ne strinjajo s trditvama, da imajo zaposleni na vseh nivojih realne 
možnosti za napredovanje (µ = 2,14) in da imajo sistem, ki omogoča, da najboljši zasedajo 
najboljše položaje (µ = 2,22). 
Anketirance moti, da nimajo možnosti za napredovanje, in to ne glede na to, na katerem 
nivoju so, oz. koliko se trudijo pri svojem delu. 
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Zanimalo nas je, s katerima trditvama, ki se nanašata na delovne razmere (delovni pogoji 
v organizaciji (oprema, delovna sredstva, delovni prostor ipd.) so dobri in urejeni in v 
delovnem okolju se počutijo varno pred poškodbami), se anketiranci v povprečju najbolj 
strinjajo. Iz grafikona 11 je razvidno, da se anketiranci strinjajo, da se v delovnem okolju 
počutijo varno pred poškodbami (µ = 3,92). Anketiranci se delno strinjajo, da so delovni 
pogoji v organizaciji (oprema, delovna sredstva, delovni prostor ipd.) dobri in urejeni 
(µ = 3,07). 
Anketiranci pravijo, da so delovni pogoji v organizaciji urejeni, zato se počutijo varne pred 
poškodbami. 
ZDRAVJE ZAPOSLENIH 
Pri dejavniku zdravje zaposlenih (organizacija skrbi za zdravje zaposlenih (redni 
zdravstveni pregledi ipd.)) je šlo za le eno spremenljivko, ki se je navezovala na ime 
dejavnika. S trditvijo, da organizacija skrbi za zdravje zaposlenih (redni zdravstveni 
pregledi ipd.), se anketiranci v povprečju strinjajo (µ = 3,64), kar pomeni, da organizacija 
skrbi za zdravje zaposlenih. 
4.4 PREVERJANJE HIPOTEZE 1 
H1: Dejavnik, s katerim so zaposleni v izbrani organizaciji najbolj zadovoljni, so dobri 
medsebojni odnosi s sodelavci. 
Tabela 2: Trditve, ki se nanašajo na zadovoljstvo zaposlenih 
Trditve, ki se nanašajo na zadovoljstvo zaposlenih Aritmetična sredina 
Zadovoljstvo s plačo 3,12 
Zadovoljstvo z medsebojnimi odnosi s sodelavci 3,68 
Zadovoljstvo z vodstvom v organizaciji 3,02 
Zadovoljstvo z delovnim časom 3,15 
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim 3,37 
Zadovoljstvo s statusom v podjetju 3,27 
Zadovoljstvo z varnostjo zaposlitve 3,39 
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Zadovoljstvo z napredovanjem v organizaciji 2,75 
Zadovoljstvo z nagrajevanjem v organizaciji 2,49 
Zadovoljstvo z organizacijo dela 2,85 
Vir: lasten 
Prva hipoteza pravi, da je dejavnik, s katerim so zaposleni v izbrani organizaciji najbolj 
zadovoljni, dobri medsebojni odnosi s sodelavci. Aritmetično sredino smo primerjali pri 
vseh 10 trditvah, ki se nanašajo na zadovoljstvo zaposlenih. Iz tabele 2 je razvidno, da so 
anketiranci najbolj zadovoljni z medsebojnimi odnosi s sodelavci (µ = 3,68), najmanj pa so 
zadovoljni z nagrajevanjem v organizaciji (µ = 2,49). Na podlagi teh rezultatov lahko 
sprejmemo prvo hipotezo, kar pomeni, da je dejavnik, s katerim so zaposleni najbolj 
zadovoljni, dobri medsebojni odnosi s sodelavci. 
4.5 PREVERJANJE HIPOTEZE 2 
H2: V izbrani organizaciji je zadovoljstvo redno zaposlenih višje v primerjavi z drugimi 
delujočimi (študenti in samostojni podjetniki). 




Redno zaposlen 3,30 
Drug način zaposlitve (študent, s. p.) 3,58 
Vir: lasten 
Druga hipoteza pravi, da je v izbrani organizaciji zadovoljstvo redno zaposlenih višje v 
primerjavi z drugimi delujočimi. Za potrebe analize smo spremenljivko način zaposlitve 
(redno zaposlen, študent, s. p.) rekodirali v dve vrednosti: 1 – redno zaposlen in 2 – drug 
način zaposlitve (študent, s. p.). V tabeli 3 smo primerjali povprečja med redno 
zaposlenimi in drugimi delujočimi (študent, s. p.). Vidimo lahko, da so anketiranci, ki so 
zaposleni kot študentje ali samostojni podjetniki, bolj zadovoljni z delom v organizaciji 
(µ = 3,58) kot redno zaposleni (µ = 3,30). Na podlagi teh rezultatov lahko zavrnemo našo 
drugo hipotezo, kar pomeni, da v izbrani organizaciji zadovoljstvo redno zaposlenih ni 
višje v primerjavi z drugimi delujočimi. 
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4.6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Z anketnim vprašalnikom o zadovoljstvu zaposlenih smo pridobili informacije o stanju 
zadovoljstva zaposlenih v izbrani organizaciji. Na osnovi rezultatov raziskave v empiričnem 
delu je bilo ugotovljeno, da so anketiranci v izbrani organizaciji na splošno zadovoljni pri 
svojem delu. Pri dejavniku samostojnost zaposlenih se je večina zaposlenih močno 
strinjala s trditvijo, da so samostojni pri opravljanju svojega dela. Na podlagi slabše 
ocenjenih rezultatov smo podali predloge, ki bi pripomogli k izboljšanju oz. povečanju 
zadovoljstva zaposlenih v izbrani organizaciji. Slabše ocenjeni dejavniki so bili 
nagrajevanje, napredovanje in neposredni vodja. 
Zaposleni v izbrani organizaciji so najbolj nezadovoljni z nagrajevanjem. Zaposleni menijo, 
da njihov delovni rezultat v organizaciji ni pohvaljen. Tudi ni nobene graje oz. kazni za 
slabo opravljeno delo, prav tako pa ne dobivajo stimulacije za večjo obremenitev pri delu. 
Vodje bi lahko zadovoljstvo svojih zaposlenih glede nagrajevanja povečali predvsem z 
nefinančnimi nagradami. To bi lahko storili s čestitanjem zaposlenemu za dosežke ali pa z 
javno pohvalo, kar bi dodatno motiviralo tudi vse ostale sodelavce. Pomembno je, da 
vodja zaposlenemu, ki svoje delo opravlja slabo, pove, kaj dela narobe, oz. ga kaznuje. 
Pogovor naj poteka diskretno in spoštljivo. Zaposlenemu se jasno obrazloži, čemu je bila 
ta graja (oz. kaznovanje) namenjena. Organizacija bi morala posebno pozornost nameniti 
predvsem tistim zaposlenim, ki so pri delu bolj obremenjeni. Zaposleni bi morali biti 
zaradi povečanega obsega dela tudi ustrezno stimulirani. Poleg stimulacije bi vodje takšne 
zaposlene lahko nagradili tudi z javno izpostavitvijo, dodatnimi prostimi dnevi ali s šolnino 
za izobraževanje po lastni želji. 
Naslednje slabše ocenjen dejavnik je napredovanje. Anketiranci se v večini ne strinjajo s 
trditvijo, da imajo zaposleni na vseh nivojih realne možnosti za napredovanje, in s tem, da 
ima izbrana organizacija sistem, ki omogoča, da najboljši zasedajo najboljše položaje. 
Napredovanje mora temeljiti le na podlagi kriterijev, ki jih ima organizacija, nikakor pa ne 
na osnovi poznanstev. Predlagamo, da vodje vsem svojim zaposlenim pojasnijo, kakšna so 
merila za napredovanje. Ta merila morajo biti za vse zaposlene enaka in pravična. 
Zaposlenim v organizaciji mora biti jasno, kaj morajo doseči, če želijo napredovati. 
Nezadovoljstvo so anketiranci izrazili tudi pri dejavniku neposredni vodja. Ne strinjajo se s 
trditvijo, da so delovni sestanki redni. Pomembno je, da imajo tudi zaposleni možnost 
izraziti svoje mnenje glede same organizacije dela, zato predlagamo, da jim vodje to 
omogočijo in organizirajo več delovnih sestankov. Na sestankih naj se vodje in zaposleni 
pogovorijo tudi o načrtovanju dela in prednostnih nalogah. Vodje naj izmenjajo potrebne 
informacije s svojimi zaposlenimi, da so tudi zaposleni na tekočem s stanjem v 
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organizaciji. Zaposleni naj imajo možnost podajanja predlogov, vodje pa naj te predloge 




Z diplomskim delom smo želeli predstaviti pomembnost zadovoljstva zaposlenih v 
organizacijah. Zadovoljstvo zaposlenih je ključ do uspešnega poslovanja organizacije. 
Vsaka organizacija bi se morala zavedati, da brez zadovoljnih zaposlenih ne bo uspešnih in 
učinkovitih rezultatov. Prav tako bi moralo biti v vseh organizacijah poskrbljeno za 
merjenje zadovoljstva zaposlenih. Na podlagi tega bi organizacije prišle do pomembnih 
informacij. Vsakemu zaposlenemu je pomembno, da se pri delu dobro počuti, da bo delo 
opravljal z veseljem in navdušenjem. Zato mora vodja poskrbeti za zadovoljstvo svojih 
zaposlenih in biti pravičen do vseh zaposlenih, ti pa se morajo truditi ohranjati dobre 
medsebojne odnose in poskrbeti, da ne prihaja do nepotrebnih konfliktov v organizaciji. 
Cilj diplomskega dela je bil na podlagi pridobljenih rezultatov analize podati predloge za 
izboljšave, ki bi organizaciji pomagali pri povečanju zadovoljstva zaposlenih. V empiričnem 
delu smo izvedli raziskavo v izbrani organizaciji z anketnim vprašalnikom. Zaposleni v 
izbrani organizaciji so na splošno zadovoljni pri svojem delu. Rezultati raziskave so 
pokazali, da se zaposleni pri dejavniku samostojnost zaposlenih močno strinjajo s tem, da 
so samostojni pri opravljanju svojega dela. Najmanj so bili zadovoljni z nagrajevanjem, 
napredovanjem in dejavnikom neposredni vodja. Vsak vodja mora poskrbeti za svoje 
zaposlene in jih mora znati pohvaliti za uspešno opravljeno delo. Dober rezultat 
zaposlenega ne sme biti zanemarjen. Napredovanje mora biti pravično za vse zaposlene, 
kar pomeni, da ne sme potekati na podlagi poznanstev ipd. Glede napredovanja smo 
predlagali, da se zaposlenim postavijo jasni kriteriji za napredovanje, ki naj bodo enaki in 
pravični za vse zaposlene. Prav tako se anketiranci niso strinjali s trditvijo, da so delovni 
sestanki redni. Zato smo predlagali več delovnih sestankov, ki jih naj organizirajo vodje. 
Na sestankih naj se pogovorijo o načrtovanju dela in dajo možnost tudi zaposlenim, da 
izrazijo svoje mnenje glede same organizacije dela. 
V diplomskem delu smo preverili dve hipotezi. 
H1: Dejavnik, s katerim so zaposleni v izbrani organizaciji najbolj zadovoljni, so dobri 
medsebojni odnosi s sodelavci. 
To hipotezo smo potrdili, saj so zaposleni najbolj zadovoljni z dobrimi medsebojnimi 
odnosi s sodelavci. 
H2: V izbrani organizaciji je zadovoljstvo redno zaposlenih višje v primerjavi z drugimi 
delujočimi (študenti in samostojni podjetniki). 
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To hipotezo smo zavrgli, saj so drugi delujoči (študenti in samostojni podjetniki) bolj 
zadovoljni z delom v izbrani organizaciji. 
Omenili smo že, da je vsak zaposleni ključ do uspešnega poslovanja organizacije. 
Zadovoljni zaposleni bodo svoje delo opravljali bolj produktivno in z večjim veseljem kot 
tisti, ki so nezadovoljni. Zato menimo, da bi moralo biti zadovoljstvo zaposlenih prioriteta 
vsake organizacije.  
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Priloga 1: Anketni vprašalnik 
Spoštovani! Sem Tina Gabrič in zaključujem študij na Fakulteti za upravo v Ljubljani. Za 
diplomsko nalogo sem izbrala naslov »Analiza zadovoljstva zaposlenih v izbrani 
organizaciji«. 
Prosim, da si vzamete 3 minute časa in rešite anketo. 
Anketa je popolnoma anonimna, rezultati pa bodo uporabljeni izključno za študijske 
namene. 
ANKETNI LIST O ZADOVOLJSTVU PRI DELU 
Demografski podatki 
Spol: a) moški b) ženski 
 
Starost: a) do 26 let 
 
b) od 27 do 40 let 
 
c) od 41 do 55 let 
 














osnovna šola  




h) drugo (opredelite): 
 
Način zaposlitve (oblika zaposlitve): 
a) redno zaposlen 
(določen/nedoločen čas) 
b) delo preko študentskega 
servisa 
c) SP - samostojni podjetnik    
 
 









e) zelo zadovoljen 
 
Naslednja vprašanja se nanašajo na doživljanje vašega osebnega zadovoljstva pri delu. 
Glede na sledečo lestvico ocenite svoje zadovoljstvo oz. nezadovoljstvo pri delu pri 

















... s plačo.      
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... z medsebojnimi 
odnosi s sodelavci. 
     
... z vodstvom v 
organizaciji. 
     
... z delovnim časom.      
..z neposredno 
nadrejenim. 
     
... s statusom v 
podjetju (delovno 
mesto). 
     




     
... z napredovanjem v 
organizaciji. 
     
... z možnostjo 
nagrajevanja v 
organizaciji. 
     
...z organizacijo dela.       
 
S pomočjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oz. nestrinjanje s posameznimi 
trditvami. Pri tem imejte v mislih celo organizacijo, kolikor jo poznate: 










Zaposleni prejemamo plačo, ki je 
vsaj enakovredna ravni plač na 
tržišču. 
     
Za slabo opravljeno delo sledi 
ustrezna graja oz. kazen.  
     
Tisti, ki so bolj obremenjeni, so 
tudi ustrezneje stimulirani. 
     
Dober delovni rezultat se v naši 
organizaciji hitro opazi in je 
pohvaljen. 
     
V naši organizaciji cenimo delo 
svojih sodelavcev. 
     
Odnosi med zaposlenimi so 
dobri. 
     
Konflikte rešujemo v skupno 
korist. 
     
V naši organizaciji se vodje in 
sodelavci pogovarjamo 
sproščeno, prijateljsko in 
enakopravno. 
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V naši organizaciji vodje cenijo 
dobro opravljeno delo. 
     
Delovni sestanki so redni.  
 
     
Zaposleni smo samostojni pri 
opravljanju svojega dela. 
     
Razporejenost delovnega časa mi 
ustreza. 
     
Skrbi me, da lahko izgubim svojo 
zaposlitev. 
     
Zaposlitev v naši organizaciji je 
varna oz. zagotovljena. 
     
Zaposleni na vseh nivojih imamo 
realne možnosti za 
napredovanje. 
     
Imamo sistem, ki omogoča, da 
najboljši zasedajo najboljše 
položaje. 
     
Delovni pogoji v organizaciji 
(oprema, delovna sredstva, 
delovni prostor,....) so dobri in 
urejeni. 
     
V delovnem okolju se počutim 
varno pred poškodbami. 
     
Organizacija skrbi za zdravje 
zaposlenih (redni zdravstveni 
pregledi ipd).  
     
 
Hvala za sodelovanje! 
